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1、はじめに一第三セクター鉄道を取り上げることの意義一
　栃木県内第三セクター鉄道3社の最新の営業報告によれば、（図1－1参照〉
わたらせ渓谷鉄道の95年度輸送人員は1，058，360人（前年度比一〇．6％）で、
89年3月の開業以来初めて対前年度比マイナスを記録した。輸送人員に占め
る定期旅客は54％となり前年度より上昇したが一般客が減少した。同社の経
常収支は7年連続の赤字で17，341，000円で累積赤字は約5，444万円であった。
真岡鉄道は、S　L運行を含めた輸送人員が1，623，806人（対前年度比一5．2％）
で、経常収支は2，004，000円の赤字で7年連続の赤字で、累積赤字が1，306万
円であった。野岩鉄道は、輸送人員が955，935人（対前年度比一4．4％〉で、
大半の乗客が観光客であった。経常収支は8年連続の赤字で94年度
50，693，000円で、累積赤字が4億3099万円であった。
県内第三セクター鉄道の1995年度の営業実績
　　　　　（カッコ内は前年度比、▲マイナス〉
会社名 輸送人員 運輸収入 経常収支
真岡鉄道 1，623，826人（▲5．2％）
480，171，000円
　（▲6．7％）
　　　▲2，004，000円
（前年度実績▲2，965，000円）
野岩鉄道 955，935人（▲4．4％）
587，594，000円
　（▲1．0％）
　　　▲50，693，000円
（前年度実績▲36，957，000円）
わたらせ
渓谷鉄道
1，058，360人
（▲0．6％）
335，788，000円
　（1．4％増）
　　　▲47，341，000円
（前年度実績▲93，358，000円）
（下野新聞、1996年6月26日）
　全国37社の第三セクター鉄道の内で31社が経常収支の赤字をかかえてい
る。栃木県内の第三セクター鉄道も経常赤字と累積赤字の重荷にあえいでい
るのが現状である。沿線住民の「足の確保」という高い公共性を有している
第三セクター鉄道は「非営利組織（nonpro飢organization）」の典型例であ
る。しかしながら非営利組織であり高い公共性を有しているとは言え、第三
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セクター鉄道の赤字体質を放置しておくことは遂に許されないことであろ
う。今こそ第三セクター鉄道に「経営管理的思考」と「経営戦略的思考」が
導入されねばならないであろう。
　本稿は、以上のような問題意識から、第三セクター鉄道を含む交通経済の
研究者と、経営戦略の研究者とが共同で、第三セクター鉄道の卓越した経営
戦略はいかにあるべきかの試論の展開を試みたものである。本稿のテーマは
未だ先住民の少ない未開拓の研究領域である。読者の方々の忌揮のないご批
判をお願いするものであります。
2．分析の為の概念的枠組み
　本章では、企業に代表される「営利組織（profit　organization）」の経営戦
略を叙述（describe）し、分析（analyse〉していく為の「概念的枠組み
（conceptual　framework）」、「思考の準拠枠（丘ame　ofre蚕erence〉」を取り上
げていくこととする。経営戦略論の多くの文献を参照したけれども、以下の
論述は、二つの例外を除いて柳川にオリジナルな見解となっている。本章の
叙述は、あくまでも営利組織を対象としているので、「非営利組織
（nonpro蹴organization）」の典型例である第三セクターの叙述と分析の為に
は、枠組みの修正が必要である。必要な修正は、3章以下の論述の中で、こ
れに触れていく予定である。
2－1　経営戦略の3つのレベル
　企業の経営戦略は、①企業の全体戦略である、狭義の「経営戦略
（corporate　strategy〉」と、②企業を構成する複数事業の個々の「事業戦略
（business　strategy）」と、③個々の事業を構成する複数製品の製品毎の「製
品戦略（product　strategy〉」、の3つのレベルで考察される。第三セクター
鉄道は、原則として、1企業1事業単一製品の特殊な組織体であるが、以下
の叙述においては、組織体としての第三セクター鉄道の経営戦略を叙述し分
析する為の概念と、第三セクター鉄道のサービスを叙述し分析する為の概念
とを意識的に区別し、①狭義の経営戦略と、②製品戦略の概念的枠組みを論
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じていくこととする。
2－2　営利組織の全体戦略としての経営戦略
2－2－1　経営戦略の定義
　営利組織の全体戦略としての経営戦略は、
①組織体としての「長期的将来ビジョン（10ng・tem　future　vision）」を決定
し、
②長期的将来ビジョンを具体化していくための「長期的実行計画（10ng－
temacdonplan）」を策定し、
③長期的実行計画を短期的に具体化していく「マネジメント・プロセス
　（managementprOceSs）」
の3つから構成されている。
　経営戦略は下図のようにモデル化できる。
〈図2－1　経営戦略の概念図＞
　　　　②長期的実行計画　　　　　　　　　　　　＼
　　　　　　　　　　　　　　　　　　①長期的
　　　　　　　　　　　　　　　　　　将来ビジョン
魑：）㌧　＿．、．＿
2－2－2　経営戦略と経営管理の相互関連
　本節では、経営戦略と並んで経営学の最重要な概念である「管理
（management）」が、どう異なり、どう相互に関連しているのかを明らかに
しよう。
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　先述したように経営戦略とは、①組織体の長期的将来ビジョンの決定、②
ビジョン具体化の為の長期的実行計画の策定、③実行計画の短期的な実施活
動としてのマネジメント、の3つから構成されており、それは、a．組織体
の「目標の設定（goal・setting）」、と、b．長期的実行計画の具体化過程で、
「経営資源の意図的蓄積（intended　resource　accumulation）」が行なわれ、
c．経営資源の量的拡大と質的拡充とが行なわれるという意味での「組織的
成長（organizationgrowth）」を必ず伴うものである。
　これに対し、管理・マネジメントとは、①通常1年前後の「短期的実施計
画（shorレtermactionplan）」であり、②「短期的」という意味は、a．組
織体の長期的目標とその長期的実行計画を所与の前提としている分割的プラ
ンであることと、b．利用可能な経営資源の質と量とを所与の前提として実
施計画が立てられており、c．実施計画終了までの期問における経営資源の
蓄積は相対的に小さいと見なされている、という3点を意味している。短期
的実施計画としての管理はさらに、③長期的目標と実行計画をブレークダウ
ンした、短期的実施目標を志向した、④plan－do－seeのサイクルであり、
⑤監査（see〉の評価基準は、長期的目標をその土台とした短期的実施目標
である、という3つの概念属性を有している。
　上述のことから明らかに示唆されるように、経営管理の「卓越性
（excellence〉」の評価尺度は、短期的実施目標の「効率的（e缶cient）」な達
成である。「効率性（ef匠ciency）」の測定尺度は、最小の資源投入による最大
の成果産出であり、「経営資源の最高能率的利用」であり、製品のhigh
qualityと生産・販売のIowcost化である。
2－2－3　卓越した経営戦略の3つの評価基準
　　　　　一効果性の3つの尺度一
経営管理活動の卓越性の評価基準は、「効率性（ef丘ciency）」であり、それ
は直接的には、「製品の機能向上」と「コスト削減」によって測定可能であ
る。効率性実現の可能性は、ほぽ100％組織体の内部要因により規定され、
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自律的なコントロールが可能な要因群により効率性は決定される。
　これに対して、組織体の全体戦略としての経営戦略活動の卓越性の評価基
準は、「効果性（e旋ctiveness）」であり、その測定尺度は、製品・サービス
の市場的・社会的受容を示す「業績性尺度」、企業の成果の被分配者として
の従業員による組織内受容を表す「成長性尺度」と、組織の社会的存在根拠
に対する組織内部と組織外部の受容を表す「価値性尺度」の3つにより測定
可能である。（注1）
　その厳密な論理的根拠を示すことは別の機会に行なうこととし、結論部分
だけを簡潔に述べておくこととする。
　経営戦略の卓越性を示す効果性の評価基準の第一のものは、①組織体の提
供する製品とサービスに対する、組織体外部の評価である、製品・サービス
の「市場性（marketability）」と「収益性（profitability）」の総和としての
「企業業績（performance〉」である。「株主利益の最大化」をその企業目的と
するアメリカの大企業における経営戦略の評価基準としては、企業業績だけ
で十分であるが、企業目的と企業成立の歴史的・文化的背景を異にする日本
の営利組織、とりわけ大企業における経営戦略の卓越性の評価は企業業績に
加え、次の2つの評価基準を要請せずにはおかない。（注2）
　日本の営利組織に固有の戦略評価基準の第一のものは、日本の営利組織の
ステークホルダー中最重要なステークホルダーである全従業員（含む経営者
と内部取締役）に最も適合的な企業目的である「組織体成長（organization
growth）」にどの程度貢献しているかを測定する「成長貢献性（growth
contribution）」である。
　日本の営利組織に固有の戦略評価基準の第二のものは、その組織体の社会
的存在理由を明確に示す、「組織哲学（organization　philosophy）」、「組織の
高い志（organizational　high　thinking）」を、組織の外部とのコンセンサス
と内部メンバーとのコンセンサスを強くかつ深く実現させながら、経営戦略
に実体化させていくことに成功しているかという、戦略の「価値適合性
（valuematchingnes釧である。この第三の価値適合が可能となる為には（注3）、
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組織の内部メンバーと外部メンバーに「組織の高い志」が共感され、納得し
て、受容されなければならない。
2－2－4　日本企業の卓越した経営戦略のモデル図
　　　　〈図2－2　excellent－corporate－strategymode1〉
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2－2－5　非営利組織の代表例としての大学の経営戦略の卓越性を規定す
る諸要因
　前節まで論じて来た経営戦略の分析枠組みは、営利組織、とりわけ日本の
営利組織を分析する為に柳川により提案されたものであり、既に述べたよう
に非営利組織の分析のためには修正が必要である。その修正は特に効果的経
営戦略の3次元評価尺度を何に求めればよいのかという問題である。本節で
は、それに対する直接的回答ではないが、ひとつのヒントとなると思われる
非営利組織としてのアメリカの大学についての研究成果を紹介する。「伸び
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つつあり」、「躍進し、飛躍し」、「効果を上げつつある」20大学を選択し実証
研究を行ったギリー、フルマー、リースリングシューファーの著書（注4）を
検討することを通して、“academic　exce皿ence”を実現するための戦略的コン
トロール要因を柳川の理解と修正によって次図のようにモデル化しておくこ
ととする。
AcademicExcellence
　higher　quality　of　education　and　resea』rch
much　greater　student，s　satisfaction
　　　　　　　　　　　　極
囮」璽〉S鳳egiCmiSSi。n〈墜＿
　　　　　　　　　　　　両》☆
　president　as　a　change　agenf　　organizing　　　e丘ec哲ve
　　　　　　　　　　　　　　　　－　　　re（1uired　minimum　　　　　　　　　　projectteam
　　　①1eadership
　　　②vision飢yintelligence
　　　③highchancesensiUvity
　　　④organizing
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　comittment　　supPort　　　⑤persuasion
　　　⑥careofs頗fs　　　　pro蚕essors
依　p繭晶　（轟）
persuasion
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2－3製品戦略
　営利組織の「社会的有用性（social　usefulness）」と「独自の社会的存在理
由（corporate　identity）」とを典型的に示すのが、営利組織の提供する製品
（財とサービス）の独自性である。製品の独自性を示す概念としては「製品
コンセプト（product　concept）」という理論的概念が従来用いられてきてい
るが、本節では、「製品ドメイン（product　domain〉」という概念を提示し、
経営戦略論という研究領域におけるその理論的有用性を明らかにしておくこ
ととする。（注5）
2－3－1　製品コンセプト
　製品戦略のデザインの第1の類型は、「製品コンセプト」による2次元デザ
インである。製品コンセプトは、①その製品が誰を顧客としているのか、
coreねrgetあるいはwhomを明確化する「顧客軸」と、②その製品が顧客のど
んな二一ズを満たそうとしているのか、what　needsあるいはwhat　desiresを
明確化する「機能軸」との2次元でデザインされる。この考え方は、製品を
その消費者との関係からのみ定義しようとするものである。
　製品コンセプトによる製品分析の具体例をひとつ挙げると、かぜを引いて
いる人（顧客軸）を対象としているかぜ薬がかぜの諸症状（機能軸〉に応じ
て、①熱を下げる、②ノドの痛みをとる、③鼻づまりにきく、④眠くならな
い、等のいくつかの製品に分けられる例がある。
2－3－2－1　製品ドメインの定義
　製品コンセプトに対し、製品戦略デザインの第2の類型は、「製品ドメイン」
による3次元デザインである。製品ドメインは、①顧客軸、②機能軸に加え
て、③二一ズを満たす製品を作り出すことのできる「企業の独自技術
（company’s　unique　technology　or　kno界how〉」という「能力軸」の3次元
でデザインされる。この考え方は、製品をその消費者と生産者の両者との関
連において定義しようとするものである。
　製品ドメインのデザインプロセスは、具体的に次のようにモデル化可能で
ある。
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①顧客層設定後、②その二一ズは次図のように二一ズを構成する個々の二一
ドと、各二一ドの達成水準が定義され、③各二一ドヘの企業の能力の適合度
が測定される。
〈図2－4　製品ドメインのデザイン〉
二一ズの構成要素　　（一例）
ー??????
??????色??????
サ??
ス
、
???ー?
自社能力との適合
2－3－2－2　能力不適合の存在する場合の行動類型
　各二一ドヘの自社の能力適合のいくつかが存在しない場合（例えば消費者
に対して価格訴求を行うことが可能な生産コストが現在は実現できない場
合）は、a．自社内にそれを可能にする経営資源を学習蓄積する方法と、b．
外部資源を活用する方法と、c．製品ドメインのデザイン変更の3つの代替
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案が存在している。もしも二一ズの束の設計が妥当な場合、デザイン変更は
効果的ではない。短期的には外部資源の活用が効率的だが、長期的には学習
を通しての新しい経営資源の蓄積が企業成長にとり最も効果的であり、企業
の技術的可能性の幅も広がることとなると思われる。
2－3－3　製品ドメインデザインの3類型
　製品ドメインのデザインは、それが製品市場群の中で、どれほど斬新であ
り既存商品からの変化の幅が大きいのかに応じて、以下の3類型に分けるこ
とができる。
2－3－3－1　市場開拓型製品ドメインのデザイン
　全く新規の市場を作り出すことができた「市場開拓型製品ドメインのデザ
イン（markeむcreation－typeproductdomaindesigning〉」の典型例は、①
P＆G社の使い捨て紙オムツ「パンパース」（注6）、②映画情報誌『ぴあ』、
③任天堂のファミリー・コンピュータ（注7）、④シャープの電卓、⑤日清食
品のチキンラーメンとカップ・ヌードル、⑥ハウス食品のバーモント・カレ
ー・ルータイプ、⑦伊藤園の缶入りウーロン茶と缶入り緑茶（注8）、⑧ソニー
のウォークマン、⑨ファミリーレストランのすかいら一く、⑩3Mのポスト
イット（注9）、等があげられるであろう。
2－3－3－2　革新型製品ドメインのデザイン
　既存市場の中で、既存の標準的商品から大きく飛躍した「革新型製品ドメ
インのデザイン（radical－lnnovation－type　product　domain　designing〉」の典
型例は、①ユニ・チャームの高分子吸水体を用いた紙オムツ、「ムー二一」、
②ユニ・チャームの立ったままはかせるタイプの紙オムツ、「ムー二一・マ
ン」（注6）、③少年マガジン・少年サンデーに対する『週刊少年ジャンプ』、④
東芝のノート型パソコン「ダイナブック」、⑤ホンダのCity、⑥アサヒ・ビ
ールの「スーパー・ドライ」、⑦サラダ・コスモ社の「無農薬・無漂白・無
添加のもやし」、⑧ロッテの生クリーム入りチョコレート「V　I　P」、⑨カネ
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ボウの落ちない口紅「ティスティモ」、⑩マックスの「フラット・クリン
チ・タイプのホチキス」等があげられるであろう。
2－3－3－3　加算型製品ドメインのデザイン
　既存市場内の既存商品にマイナーな変化を与えた「加算型製品ドメインの
デザイン（incremental－imovation－typeproductdomain　designing〉」の典型
例としては、①車の毎年のモデル・チェンジ、②インスタント・ラーメンの
新製品、③人気TVアニメのキャラクターグッズ、④ハードカバーの文庫化、
⑤缶ビールの毎年の新製品ラッシュ等、新製品のかなりの割合がこのタイプ
である。
2－3－4　卓越した製品ドメインの3つの評価基準
①製品の新規さという「独自性（distinct董veness）」。これは「製品コンセプ
ト」の新しさである。
②製品独自性の「長期的維持可能性（susta玉nability）」。これは、企業の「独
自技術」の革新性である。
③製品による「利益専有可能性（appropriability）」。これは製品の付加価値
の高さを示す。
〈注〉
（1）効果性と効率性を対概念として提示しているのは、嶋口充輝氏と石井淳
　　蔵氏の研究である。1987年初版の両氏の著作で「効果的効率主義経営」
　　の概念が提示され、1995年の「新版」でも同概念は、キー・コンセプト
　　となっている。
　　次を参照のこと。
［1］嶋口充輝・石井淳蔵、1987年、現代マーケティング』、有斐閣。
［2］嶋口充輝・石井淳蔵、1995年、現代マーケティング（新版）』有斐閣。
（2）日米の営利組織を代表する大企業の企業目的が決定的に異なっており、
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　　日本大企業のそれが「企業成長」であり、アメリカ大企業のそれが「株
　　主利益の最大化」であることに関しては、柳川高行〔1996年a〕、〔1996
　　年b〕、〔1996年c〕を参照されたい。両国の企業目的が対照的に異なる
　　ことは、両国大企業の全体戦略としての経営戦略の策定の前提条件が相
　　異なり、その戦略の企業別優劣を論ずる評価基準が全く異なることを意
　　味していると考えねばならないだろう。
　　［31柳川高行、1996年、「コーポレート・ガバナンスの日米比較一経営
　　者主権の成立とその正当性を中心に一」、白鴎大学経営学部、自鶴大学
　　論集』、第10巻第1号、47－95ぺ一ジ。
　　［4］柳川高行、1996年3月30日、組織学会定例研究会報告用レジュメ
　　［5］柳川高行、1996年5月29日、白鴎大学ビジネス開発研究所主催、
　　「第3回研究フォーラム」報告用レジュメ、「コーポレート・ガバナンス
　　の米比較一一日本型経営者主権の成立とその正当性一」。
（3）この「高い志（high　thinking〉」という用語は、Wordsworthの詩の一
　　節である、plainlivingandhighthinkingを参考にしたものである。
　　　Wordsworthのこの句を含む詩の全文は、以下の通りである。このこ
　　とに関しては、白鴎大学経営学部教授原田博氏からご教示を得た（1996
　　年6月17日）。記して感謝申し上げます。
　POEMSDEDICATEDTO　NATIONAL
　　　　　　皿
　WRITrEN　IN　LONDON，SErTEMBER，1802
　〔Composed　September，1802．一Published1807．〕
O　Friend！I　knownotwhichway　I　mustlook
Forcomfort，being，as　I　am，opprest，
To　think　that　now　our　Iife　is　only　drest
For　show；mean　handy－work　ofcrafts－man，cook，
Orgroom！一Wemustmnglitteringlikeabrook
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In　the　open　sunshine，or　we　are　unbIest：
Thewealthiestm＆n　amongus　is　the　best：
No　grandeur　now　in　nature　or　in　book
Delights　us．Rapine，ava且ce，expense，
This　is　idolatry；and　thesewe　adore：to
Plain　living　and　high　thinking　are　no　more：
　　Thehomelybeauむyofthe　good　old　cause
　　Is　gonelour　peace，our　fea㎡ul　innocence，
　　And　pure　religion　breathing　household　laws．
（4）ギリーらの研究は次のものである。
　　［6］GilleyJ．Wade，Fu㎞erKennethA，ando　Reithlingshoefer，Sally，」，，
　　Searching　for　Academic　Excellence，1986，American　Council　on
　　Education　and　Macmillan　Publishing　Company（小原芳明、高橋靖通、
　　田中義郎訳、1991年、『アメリカ大学の優秀戦略』、玉川大学出版部）。
（5）筆者の1人である椥川が、製品戦略における「製品ドメインのデザイン
　　とその3類型」を考えることができたのは、榊原清則慶磨義塾大学総合
　　政策学部教授の次の2つの著作と2つの論文に大きくかつ決定的な示唆
　　を受けたからである。ここにそれを明記し深謝するものであります。
　　［7］榊原清則・大滝精一・沼上幹、1989年、『事業創造のダイナミクス』、
　　白桃書房。
　　［8］榊原清則、1992年、『企業ドメインの戦略論一構想の大きな会社と
　　は』、中公新書1074、中央公論社。
　　［9］榊原清則、1992年、「ドメインー企業の存在領域一」、組織科学』、
　　Vo1．25、No．3、55－62ぺ一ジ。
　　［10］榊原清則、1996年、「製品イノベーションと新しい企業像
　　Archi㎞憾Capac責yの理論一」、『ビジネスレビュー』V61．43、No．4、
　　16－22ページ。
（6〉P＆G社とユニ・チャーム社の新製品開発プロセスにおける製品ドメイ
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　　ンデザイン方法の日米の違いに関しては、川の次の研究を参照のこと。
　　［11］柳川高行、1995年、「新製品開発プロセスの日米の違い一ユニ・チ
　　ャームとP＆Gの紙オムツ事業一」、自鴎大学経営学部、『自鴎大学論集』、
　　第9巻第2号、1－22ぺ一ジ。
　　［12］抑川高行、1995年、「新製品開発プロセスの日米比較一事例研究・
　　ユニ・チャームとP＆Gの紙オムツビジネスー」、研究開発マネジメン
　　ト』、10月号、24－31ぺ一ジ。
　　［13］Takayuki　Yanagawa，A　Compara丘ve　Analysis　of　the　New　Product
　Development　Process　between　the　Japan　and　USA：A　CaseStudy　of　the
　Disposable　Diapers　of　Uni－Charm　and　P＆G，Hakαoh　Dafga1ω
　／0αma4Vo1．11，No．1，Forthcoming．
（7）任天堂のファミコンの製品戦略と取引ネットワークデザイン及び戦略的
　相補的資産の内部化に関しては、柳川の次の研究を参照のこと。
　　［14］柳川高行、1995年、「資料・任天堂：ネットワークをデザインした
　企業一テレビゲーム産業の経営学的分析一」、白鴎大学法学部、白鴎法
　学』、第3号、197－247ページ。
　　［15］1995年、「論考・ネットワークをデザインした企業　任天堂の経営
　戦略を診る」、『企業診断』、1995年5月号、60－67ぺ一ジ。
（8〉伊藤園の缶入りウーロン茶と缶入り緑茶の製品ドメインに関しては、柳
　川の次の研究を参照のこと。
　　［16］柳川高行、1994年、「研究ノート　メーカーマーケティングの成功
　例と失敗例一事例研究・伊藤園とサントリー」、白鴎大学経営学部、『白
　鴎大学論集』、第9巻第1号、141－179ぺ一ジ。
（9）3Mについての信頼できる研究としては、次の4つの研究を参照された
　　いo
　　［17］野中郁次郎、清澤達夫、1987年、『3Mの挑戦一創造性を経営する
　一』、日本経済新聞社。
　　［18］榊原清則・大滝精一・沼上幹、1989年、『事業創造のダイナミクス』、
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白桃書房、第2章、社内ベンチャーの仕組みと機能、1スリーエム、
23－70ページ。
［19ユ野中郁次郎・沼上幹、1984年、「必然と偶然のマネジメント　創造
の戦略と組織　その原理と実行」、『ダイヤモント・ハーバード・ビジネ
ス』、Feb。一MaL94－106ページ。
［20］沼上幹、1989年、「社内ベンチャー制度再考一米国スリー・エム社
における社内ベンチャー制度の進化一」、『オペレーションズ・リサー
チ』、1989年5月号、21－25ぺ一ジ。
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3．非営利組織としての第三セクター鉄道
3－1　国鉄特定地方交通線から第三セクター鉄道へ
3－1－1　第三セクター鉄道の成立
　1960年代後半から、モータリゼーションの急進展により、地方の鉄道（以
下地方交通線と記す）では利用者が激減し、採算性が極めて悪化した。この
とき私鉄は、事業運営の効率化をすすめ、それでも対処しきれない場合、路
線の廃止に踏み切った。それに対して公共企業体（Public　Corporation〉で
ある「日本国有鉄道」（以下国鉄と記す）では、1960年代後半からの国鉄全体
の財務悪化の一大要因となっていたにも関わらず、長く抜本的な対策が具体
化されなかった。
　ようやく国鉄の地方交通線対策が機能し始めるのは、1980年代に入ってか
らである。具体的には、保有しているネットワークを図3－1のような観点
から区分し、鉄道としての存在意義が問われるお線区3160㎞を国鉄から分離
し、バスあるいは第三セクター鉄道に転換することにしたのである。
　これらの路線は「特定地方交通線」と位置づけられ、順次国鉄から分離さ
れていったが、45線区がバスに、38線区が鉄道として存続した。鉄道として
存続した38線区のうち、民間企業に譲渡されたものが2線、第三セクター企
業に譲渡されたものが1線で、残りの38線区は「第三セクター」という形態
に転換した。また、国鉄財務の悪化に伴い、かなりの部分が完成されつつあ
ったが建設が中断されていた15線が第三セクターという形で引き継がれてい
る。最終的にこれらの路線は37社の第三セクター鉄道（注1）によってサービ
スが供給されることになり、今日に至っている。
　ここでごく簡単に、特定地方交通線を引き継いだ、「第三セクター」とい
う事業形態について整理しておこう。第三セクターという事業形態は表3－
1のように定義されるものである。もともと国土あるいは地域開発事業を行
う上で、民問資本と民間資金を私企業という形態以外の方法で導入した際に
考えられたものであり、第一セクター（公共部門および準公共部門）と第ニ
セクター（民間部門）の協調によってできた事業組織であるが、今日では、
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〈図3－1　幹線・地方交通線の線区区分の考え方〉
国鉄線　245線：約22460㎞
幹線系線区
70線
約12300㎞
地方交通線
175線
約10160㎞
幹線鉄道網51線：約11680㎞
　　　①10万都市相互連絡線
　　　②10万都市と①との連絡線
　　　③　上記以外で貨物輸送密度4㏄ゆトン／日以上
その他　15線：約600㎞
　　　旅客輸送密度8000人／日以上
その他（貨物営業線）4線：約20㎞
鉄道輸送の方が効率的な路線41線：約2550㎞
　　　4000人／日以上　8000人／日未満
バス輸送への転換が困難な路線　51線：約4450㎞
　　　4000人／日未満
　　　①最混雑時片道1000人以上
　　　②代替輸送道路が未整備
　　　③代替輸送道路が積雪などのため10日を越えて不通
　　　④普通旅客平均乗車距離が30㎞を超え、
　　　　かつ旅客輸送密度が1000人以上
転換対象路線器線：約3160㎞
　　　第1次特定地方交通線嫌：約励㎞
　　①2000人／日未満かつ30㎞以下の行き止まり線
　　②珈人／日未満かっ50㎞以下
第2次特定地方交通線　31線：約2090㎞
　　2000人／日未満で第1次特定地方交通線に選定
　　されなかった線区
第3次特定地方交通線　12線：約340㎞
　　輸送密度2000人／日以上4000人／日未満
→特定地方交通線対策協議会
　　　協議成立…バス輸送への転換
　　　　　　第3セクターなどによる鉄道輸送への転換
　　会議開始2年後協議成立せず…バス輸送への転換
国鉄監査委員会「国鉄監査報告書　昭和59年度」pp．274－277より作成
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行政・公共サービスの効率的な提供、「村おこし」「町おこし」等に民間資本
の導入という目的に加えて、「効率的な運営手法」を導入する目的で、広く
採用されている。そこでは、事業によってその比重は様々であるが、何らか
の程度で営利性ないし採算性（すなわち経済的合理性）と公益性ないし公平
性（すなわち公共性〉の調和が求められている。
　「第三セクター」は採算性と公共性の調和をはかる上で、理念上極めて理
想的な事業形態であるように思われるが、実際には表3－2ように多くの問
題を抱えている。特に、「官民の共同による組織」であることから、責任体
制の在り方や事業の位置づけ・見通し等が十分検討されておらず、今後第三
セクターが現実的に「採算性と公共性の調和」を図りつつ機能していくため
には、改善すべき点が多々あると思われる。それでも、こうした事業形態が
特定地方交通線を存続させたということには、十分な経済的意義を見いだせ
る。それについては次節で述べよう。
〈表3－1　第三セクターの諸定義＞
定　　　　　義 内容等
①地方公共団体が出資している全法人 ・最も広い定義
広義 ②1地方公共団体が25％以上出資している法人 ・自治省が「地方公社」
（地方3公社、100％出資の法人を含む） と呼んでいるもの
③地方公共団体が出資している法人 ・官民共同出資という一
（特別法に基づく地方3公社、100％出資法人を除く） 般的な定義に最も近い
中　聞 ④1地方公共団体が25％以上出資している法人 ・官民共同出資企業のち、
（地方3公社、100％出資の法人を除く） 地方公共団体の関与の
大きな企業という定義
⑤地方公共団体と民間企業が共同出資している商法 ・民法法人を含まない点
法人（株式会社および有限会社） が③と異なるが、こち
狭義 らも一般的によく使わ
れている
「転換期を迎える第3セクター」より引用
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〈表3－2　第三セクターに関する問題点〉
設立時の問題点
経営意思決定の問題点
採算性などの問題点
人事面などの問題点
問　題　点
・地元との交渉が失敗することがある。
・公共的な事業であるため必要性が強調され、採算などの見通
しが十分でないことがある
・メリットが不明確なため、事業開始後の企業の取り組みが消
極的になることがある
・複数の出資者の合意が必要なため、経営の意思決定に時間が
かかる
・出資者との連絡窓口が煩雑になっている場合がある
・官民比率の問題などから、自由に増資ができない
・公共性の高い事業という点が強調され、採算性が犠牲になる
ことがある
・業績などに対する責任体制が明確でない
・採算性の低さ、将来展望がしにくいことからプロパーの人材
確保が困難
・地域開発プロジェクトの場合、開発までとその後の営業開始
の事業が全く異質なため、長期的な人材育成やプロパーの採
用ができない
・官民の寄り合い所帯のため、組織の一体感醸成などが図りに
くい
・公共部門からの派遣職員の処遇等に関する制度が未整備
「転換期を迎える第3セクター」より引用
3－1－2　経済的位置づけ
　1980年代になって採用された国鉄特定地方交通線対策は、「ローカル線を鉄
道として今後も維持するかどうかは沿線である地域社会自らが決めることで
あり、その経営についても地域社会が責任を負うべきである（注2）」という
考えに基づくものであり、その具現化として多数の第三セクター鉄道が設立
されたといえる。この節では、上記の考え方あるいは第三セクターの位置づ
けについて、基本的な経済学の概念を用いて考察しよう。問題をあまりに抽
象化してしまうため、計量して確認することはできないが、第三セクター鉄
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道を理論的に考察する上で、有用な一つの「指針」を与えてくれるだろう。
　第三セクター鉄道＝特定地方交通線は、「事業者自身の利益によっては供
給されない路線」であり、規模の経済性に比べて需要が小さすぎるため、1
つの企業が市場を独占しても収入が不足し利潤があげられないという「需要
不足性の状態」にあると考えられよう。いま、需要曲線DD、限界収入曲線
MR、限界費用曲線ACを所与として、独占企業が利潤最大化行動（MCニMR
となる点で価格と量を設定〉をとるとき（図3－2参照）、生産量y＊、価格
p★を設定しようとする。このとき総費用が総収入を上回る（AC＊＞p★より
Aびy＊＞p＊y＊）ので利潤は得られない。利潤最大化行動をとっても利潤を
得られないということは、どんな生産量と価格の組合せをとっても、この独
占企業は正の利潤を獲得できないことを意味する。したがって、この市場へ
の参入は存在せず、既存の企業も退出することを望み、市場メカニズムの下
で生産量はゼロとなる。
〈図3－2　需要不足性の状態＞
P，　c
AC（q★）
　　P★
?ー????
AC
MC
0 q★　MR D q
奥野・鈴村〔1988〕p．150を修正、引用
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　しかしながら、社会にとっては、
①経済厚生上の意義……消費者余剰の方が発生する費用よりも大きい場合
（注3〉。
②外部効果の存在……市場を経由して波及する貨幣的外部効果（例えば鉄道
新線の開業により沿線の地価が上昇する等〉及び、その波及過程で派生する
マーシャルの古典的外部効果（例えば秋葉原の電気街・神田の古本街といっ
た集積の経済）、さらに利用可能性を中心とする非市場的外部効果の存在に
より、沿線地域が損失額を上回る便益を受けている場合。
③社会政策の実現…特に「足の確保」政策を実現するために、より効率的な
手段を実行し得ない場合、具体的にはバスを運行するための代替的な道路が
存在しないようなケースでは、ナショナルミニマムとしての「足の確保」の
ため、鉄道の意義は認められよう。（ただし、後に触れるように、第三セク
ター鉄道がナショナルミニマムの確保といえるかどうかは疑問であり、地域
における一定水準の足を確保するという「シビルミニマム」を実現している
と考えられる。）
等から、需要不足性の状態にあっても鉄道の存在意識があると考えられる。
　しかしながら、鉄道の意義が認められるとしても、発生する赤字はどのよ
うに負担されるべきか、という問題は解決されなければならない。国鉄時代
には都市部の路線や新幹線等の収益により「内部補助」されていたが、これ
はネットワーク全体に深刻な影響を及ぼす（注4）だけでなく、資源配分上の
「効率性」（注5）を歪めかねない。したがって、より適切な赤字負担の在り方
を考えなければならないが、各人が受益に応じて負担するという「受益者負
担原則」にたてば、鉄道の存在に意義を認める沿線地域の各主体が、「第三
セクター」という形で市場メカニズムのもとでは供給されない鉄道輸送サー
ビスを存続させ、発生する赤字を負担していくのは、適切なものと言えるの
ではないか。
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3－2　第三セクター鉄道の枠組み
3－2－1　組織と制度
　平成4年11月現在、旧国鉄特定地方交通線及び鉄建公団の建設新線から転
換された第三セクター鉄道会社は37社あり、そのうち34社が開業している。
本節では平成4年3月26日開業の阿佐海岸鉄道を除いた33社について、その
組織と制度について考察しよう。
　はじめに資本と取締役に焦点をあて、組織の特徴について検討する。各社
の資本とその構成は、表3－3のようになっている。この表から
①各社の資本金は、電化された路線や新型特急車両を投入し都市間輸送の機
　能を担う路線では10億円以上のものがあるが、多くは小規模なものである。
②資本構成の特徴として、一般的な第三セクター事業主体においては、出資
　する自治体は一つあるいは二つであることが多いのに対して、ほとんどの
　第三セクター鉄道においては、複数の自治体によって出資されている。
ことがあげられる。民間部門は、沿線の企業、金融機関、経済団体、農業団
体、交通事業を行う企業などで構成されるが、一般的な第三セクター事業主
体に比べて、民間部門の出資比率は小さいといえる。民間部門の出資割合が
高い鉄道では、神岡鉄道（神岡鉱山51％）、樽見鉄道（住友セメント24％と西
濃鉄道51％〉、阿武隈急行（福島交通51％）及び松浦鉄道（西肥自動車30％）
等、特定の企業が主要株主となっている。
　資料の制約から一概には言えないが、各社の取締役及び監査役は沿線の道
府県及び市町村の首長と出資比率の大きな民間団体の代表とで構成されてい
る。代表取締役の多くは、出資比率の高い自治体の首長が（表3－4参照）、
取締役員、監査役の大部分はその他の地元市町村の首長が兼任しており、業
務を司る部長もしくは主任技術者が常勤取締役として日常業務の意思決定を
行っている（多くの場合、彼らは国鉄0．B．かJ　Rの出向者である）。
　こうした組織のあり方からすれば、特定地方交通線を鉄道として存続させ
る場合に、ほとんどの線区が第三セクターという形態を採用した背景には、
第三セクター主体自体の特質に加えて、「連絡協議会」をベースとして複数
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の自治体が共同で鉄道を運営する組織を設立することが資金的にも人的にも
容易であった、という要因を考慮することができるのではないだろうか。
〈図3－3　第三セクター鉄道の資本構成＞　　　（単位：千円）
略称 資本金
出資比率（％）
略称 資本金
出資比率（％）
道府県 市町村 民間 道府県 市町村 民問
ちほく 49900040 40 20 長良川 ㎜ 27527．5 45秋　　田 3000003＆6 38．6 22．8伊　　勢 20000040 40 20
由　　利 1000003＆5 385 23 信　　楽 20000049 32．518．5
三　　陸 ㎜ 48 273 24！7北近畿 140000049 35 16山　　形 4784503：L353上3537．3三　　木 10000017 34 49
阿武隈 15000003：L8517．15 51 北　　条 10000017 34 49
会　　津 13750002a2 12．5 58．4智　　頭 30000052 29石 18．4
野　　岩 10㎜47．82α1 32 井　　原 30000041．333．7 25
真　　岡 250000訟2 29．8 48 若　　桜 10000015 75 10
わたらせ 32500016．7 23．3 60 錦　　川 12000016．745．937．4
鹿島臨海 12260CO28．6 71．4 くろしお 49900049．1 41 9．8
いすみ 269000342 32．7 33．1阿佐海岸 10000045 38．6164
天竜浜名 紹oooo39．739．7 2α6 甘　　木 156000 50．7493
愛　　知 250000040 40 20 平成筑豊 27300027．536．635．9
北越急行 ㎜ 47 33 20 松　　浦 30000020 20 60の　　と 300000333167 50 高千穂 23000021321357．4
神　　岡 20000025．5235 51 南阿蘇 100000 99．95α05
樽　　見 15000012 12 76 くま川 135000 5：L448β
明　　知 ㎜ 32．5325 35
「特定地方交通線対策の記録」より作成
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各社の代表取締役＞〈図3－4
略　　称 代表取締役 略　　称 代表取締役
ちほく 北見市長 長良川 関市長
秋　　田 秋田県知事 伊　　勢 三重県知事
由　　利 天寿酒造社長 信　　楽 信楽町長
三　　陸 岩手県知事 北近畿 京都府知事
山　　形 元山形県議会議長 三　　木 三木市長
阿武隈 元宮城県知事 北　　条 加西市長
会　　津 元福島県知事 智　　頭 鳥取県知事
野　　岩 元福島県知事 井　　原 岡山県知事
真　　岡 栃木県知事 若　　桜 若桜町長
わたらせ 元群馬県企画部長 錦　　川 元錦町長
鹿島臨海 茨城県知事 くろしお 前主任技術者
いすみ 千葉県知事 阿佐海岸 徳島県知事
天竜浜名 掛川市長 甘　　木 甘木町長
愛　　知 愛知県知事 平成筑豊 田川市長
北越急行 新潟県知事 松　　浦 佐世保市長
の　　と 石川県参事 高千穂 高千穂町長
神　　岡 神岡鉱業社長 南阿蘇 高森町議会議員
樽　　見 西濃鉄道社長 くま川 人吉市長
明　　知 明智町長
「第3セクター鉄道などの概要」より作成
に第三セクター鉄道への優遇措置あるいは補助制度について概観する。
セクター鉄道への転換に当たって国及び国鉄から、線路や駅、車両基地
心として鉄道の運行に必要な固定施設、及び施設周辺の土地は、無償で
または貸与されているが、それに加えて、
存路線の場合、営業キロ1㎞当り3000万円を限度とした（バス転換の場
同じ）「転換交付金」
設新線の場合は、営業キロ1㎞当り1㈱万円を限度とした「地方鉄道新
助金」がそれぞれ支払われている。各社ともこれらの資金をもとにして、
・資材の購入、駅を中心とした施設の新設・改修、運賃の差額補助など
いた他、後述する経営安定化基金を設定している。
制上では、表3－5のような優遇措置がとられている。このうち特に固
産税については沿線自治体が固定資産税を免除するケースや、徴収した
????????????
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後それを経営安定化基金に組入れるケースがみられる。
　その他に特定地方交通線転換鉄道等運営費補助があるが、これは開業後5
年間、既存路線の転換第三セクターについては、経常損益の5／10（バス転
換については全額）、新線引受第三セクターについては4／10を国が補助する
ものである。この運営費補助の存在により、多くの第三セクター鉄道は、旧
国鉄時代に整備が不十分であった線路、駅舎、その他施設の充実・拡充など
の投資を行い、経営基盤を固めた後、開業5年後に単年度黒字を目指すとい
う考えが一般的であったようである。
　以上のような組織と制度が、第三セクター鉄道の成立、及び実際の運営を
規定・特徴付けていることに注意しなければならない。ただし、個々のケー
スで具体的にどのように関わっているかについては、今後さらに考察する必
要がある。
〈表3－5　税制上の優遇措置＞
転換交付金により固定資産などを取得した場合の圧縮記帳 法人税法42（1）
法人税 一一　一＿一　一　｝　一　一　一　一　一　一　一一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一嘲一　一　一　一　一　一　一
無償譲渡を受けた特定地方交通線に係わる固定資産などの圧
制令79（1）1
一　　噺　　一　　一　　一　　一　　一　　一　　一　　一　　一
法人税法42（2）
縮記帳 政令79（2）
取得税 鉄道への転換に伴う土地建物の所有権、地上権、貸借権の保 改革法等
及　び 存、移転、設定の登記、会社設立の登記は非課税（平成2年 施行法附則
法人税 3月31日までに認可・認定を受けた場合に限る） 13（2）
不動産 清算事業団から地方鉄道新線の鉄道施設を無償で譲渡を受け 地方税法附則10
取得税 た場合に当該施設の譲渡は非課税（平成9年3月31日まで） （1）
無償譲渡により取得した事業用固定資産1／2 地方税法349の3
（23）
＿噛＿一＿＿＿＿＿｝＿一一一一一－一一一一　一一一一一一一一一一一一一一　一一一一一 一　　｝　　一　　一　　一　　一　　『　　一　　一　　一　　一固定 転換交付金により取得した償却資産は5年間1／2（平成2旧地方税法
資産税 年3月31日までに取得したものに限る） 附則15（16）
哺晒　一一＿　一　一　一＿　一　＿　一　一　一鞠　一一一　一一　一　一一　一　一一一一　一　一　一　一　一一　｝　一　一　『　一　一 一　　咄　　一　　一　　一　　一　　一　　一　　一　　一　　一市町村納付金について軽減の特例を受けていたものなどは 旧地方税法
市町村納付金と同様の軽減措置 附則15（17）
「数字でみる鉄道’92」より作成
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3－2－2　輸送と路線の特徴
　表3－6は、第三セクター鉄道各社の輸送密度（注㊦を区分したものであり、
表3－7は、3大都市圏以外に位置する中小私鉄を輸送密度で区分したもの
である。一口に第三セクター鉄道といっても、輸送密度は、3000以上の愛知
環状鉄道、鹿島臨海鉄道から、476の北海道ちほく高原鉄道、167の神岡鉄道
まで様々である。しかしながら、中小私鉄と比較すると、全般的に輸送密度
の低い区分に位置しているといえる。特に、輸送密度1500以下をみると中小
私鉄は7社134％であるのに対して、第三セクター鉄道は、24社72．7％に達し
ている。
　表3－8は各社の設立以来の輸送密度の推移を示したものである。こうし
た輸送密度の増減傾向は、人口の増減、経済水準の変化、ミニバイクや女性
の軽自動車利用状況の変化など、地域の社会的経済的変化と、各社の運賃設
定及び運行状況の改善による利便性の向上等の影響をうけたものであると考
えられる。（章末の参考一沿線指標を参照）
　鉄道が大量輸送機関であるという観点からすれば、第三セクター鉄道の大
半はその存続が適切であるか否か疑問であり、また輸送密度1500以下の私鉄
の大部分が経営的には赤字であることを考慮すれば、今後とも存続を図るの
は容易なことではないと思われる。にもかかわらず、鉄道として存続させた
のはなぜであろうか。この問に答えるため、輸送と路線の特徴について概観
しよう。
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〈表3－6　第三セクター鉄道輸送密度〉
　　　　　　（平成2年度〉
輸送密度 会　　　社　　　名
3000一 愛知4162鹿島3158
2000－3000 くま川2196阿武隈2049
1500－2000 甘木1993野岩1821伊勢1876
1400－1500 北近畿1467真岡1443信楽1413
1300－1400
1200－1300 山形1298いすみ1266会津1258
1100－1200 のと1194松浦1181天竜浜名1163明知1134
1000－1100 樽見1088若桜1009
600－1000 錦川971三陸942わたらせ892由利869長良川812
高千穂750北条　南阿蘇682
一（㎜ 三木519秋田515　ちほく476神岡167
鉄道統計年報平成2年度版より作成
〈表3－7　中小私鉄の輸送密度＞
　　　　（平成2年度）
輸送密度 会　　　　社　　　　名
15000一 静岡鉄道江ノ島電鉄北総開発鉄道’
10000－15㏄0伊豆箱根鉄道伊豆急行　箱根登山鉄道筑豊電気鉄道
総武流山鉄道遠州鉄道
5COO－8000高松琴平電気鉄道　　伊予鉄道秩父鉄道豊橋鉄道福島交通
叡山鉄道　　水間鉄道黒部峡谷鉄道　関東鉄道
3000－5000上信電鉄長野電鉄富士急行上毛電気鉄道’　富山地方鉄道
福井鉄道’　水島臨海鉄道三岐鉄道弘南鉄道’　日立電鉄
北陸鉄道’
2000－3000松本電気鉄道小湊鉄道　　茨城交通　上田交通1
1500－2000十和田観光電鉄’　岳南鉄道　　近江鉄道　一畑電気鉄道1
熊本電気鉄道’
1000－1500銚子電気鉄道　　島原鉄道大井川鉄道’　津軽鉄道’　鹿島鉄道’
野上電気鉄道’　新潟交通’
500－1000紀州鉄道’　下北交通’
一　500 栗原電鉄’　有田鉄道　　小坂精錬’
一　100 南部縦貫鉄道　　岩手開発鉄道
〈備考＞’が附されている会社は経常損益を発生させている
鉄道統計年報平成元年度より作成
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〈表3－8　輸送密度の推移〉
会社名 基準年度 59 60 61 62 63 1 2 3
三　　陸 762；605120111071003 926 910 912 942 930
神　　岡 445 餅 265 239 194 161 138 167 166
樽　　見 951 752 798 869 8761110102610881076
北　　条 1609 667 637 643 616 647 690 678
三　　木 1384 822 631 514 鵬 545 519 489
由　　利 1876 1205981 901 謝 蹴 869 862
明　　知 1623 1240122011781171116111341121
伊　　勢 1508 264612681630148014132429
天竜浜名 1518 1466 9561057109011631161
甘　　木 鰯 117214981593191719932108
長良川 1392 929 897 797 745 812 脚
南阿蘇 1093 780 694 700 699 晒 697
秋　　田 1524；284 654 573 556 567 515 521
阿武隈 1082 12α713911753180420492266
愛　　知 2757 30493298375641624383
錦　　川 1420 1030998 971 971 938
の　　と 2045 21971267119311941388
若　　桜 1558 11381099 7841009942
いすみ 1815 20151273126712661179
会　　津 1333 13901317124812581372
信　　楽 1574 13731329131814131700
真　　岡 1620 1407139614431570
山　　形 2151 1466128612981249
くろしお 2289 154315091623 一
野　　岩 一 1654175318211977
松　　浦 一 116511451181 一
わたらせ 1315 1217 828 892 鰯
鹿島臨海 一 2718215831583226
くま川 3292 109221962143
平成筑豊 ＊ 7381601 一
北近畿 3120 106014671483
ちほく 圏 416 476 一
高千穂 1350 727 750 827
基準年度において、　i陸は久慈線：宮古線　秋田は角館線：阿仁合線である
＊田川線；213、伊田線；2872、糸田線；1489
基準期間の輸送密度は、当時輸送を行っていた部分に関するものである
「特定地方交通線対策の記録」「鉄道統計年報平成元年度、平成2年度」
「第3セクター鉄道などの概要」「第三セクター鉄道付表」より作成
表3－9は第3セクター鉄道と中小私鉄を総延長（㎞）で区分したもので
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あるが、一般的に第三セクター鉄道が運営している路線は中小私鉄よりも規
模が大きい。例えば中小私鉄の平均路線延長は27．3㎞であるのに対して、第
三セクター鉄道では48．15㎞である。また、JR等との接続のあり方を考慮
すれば（図3－3参照）、第三セクター鉄道のうち距離の長いものの多くが、
いくつかの比較的規模の小さい都市もしくは、かつては人口が集積していた
集落を相互に結ぶ機能を有しており、地方中小私鉄が機能する地域内の輸送
機関という性格に加えて、近接する地域間の輸送という役割を持っているよ
うに思われる。
　　　　　　　　　〈表3－9　　路線距離＞　　　　　　　　　　（単位：㎞）
距離 第3セクター会社名 数 中小私鉄
90一 ちほく140　北近畿114・4　のと1（駐4
三陸1076秋田949松浦ga8 6 1社
70－90長良川72ユ 1 3社
50－70天竜浜名67．7会津57．4阿武隈561
鹿島53高千穂50 5 4社
30－50平成筑豊49。7愛知45．3わたらせ44。1
くろしお43．4真岡4L9樽見34。5錦川32．7
野岩30。7山形30．5
9 8社
20－30いすみ268くま川248由利23伊勢22。34 12社
10－20神岡19。9若桜19．2明知251南阿蘇17。7
信楽14．7北条13．7甘木13．7
7 16社
一10 三木6β 1 9社
平均 48。15km 27．3㎞
民鉄統計要覧平成元年度より作成
〈図3－3　接続の在り方＞
2地点を短絡して結ぶもの
1．新線を含まないもの
ちほく・いすみ・会津・平
成筑豊・伊勢
2．新線を含むもの
秋田・三陸・阿武隈
野岩・鹿島臨海・愛知
2地点を迂回して結ぶもの
〔コ
天竜浜名・松浦北近畿
いわゆる行き止まり線
卜一
1．路線距離50㎞以上のもの
くろしお・長良川・のと
高千穂・わたらせ
2．路線距離5σ㎞以下のもの
真岡・樽見・錦川・山形
明知・くま川・由利・神岡
若桜・南阿蘇・信楽・甘木
補遺上・阿侮海岸
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　表3－10は、平成2年度の各社の輸送実績を定期と定期外に区分して示し
たものであるが、大半の路線において通学定期利用客の比率が高い。また一
部の路線を除いて、沿線地域の高齢化が著しいことを考慮すれば、定期外利
用客の中で高齢者がしめる割合が高いのではないかと推測される。
　特定地方交通線に選定されたということは、これらの地域でナショナルミ
ニマムとしての「足の確保」はほぽ並行して整備されている道路で実現でき
るとみなされた、といえる。ただし、各社とも鉄道を廃止したとき最小限の
「足の確保」は可能であるにしても、地域における交通の利便性は、著しく
低下すると主張している。また、輸送密度が低水準にあるにしても、実際問
題として朝夕に発生する通学生を中心とした比較的大量の利用客に対して、
安定した輸送サービスをバスで供給できるか、という疑問も投げかけている。
　したがって、ある一定水準以上の「足の確保」「利用可能性の確保」とい
った政策的な観点、及び収支が均衡するほどの利用客は見込めないが現実的
に安定した輸送機関が必要であったという路線及び輸送の特徴が鉄道存続の
重要な要因であったのではないだろうか。
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〈表3－10輸送の内容〉
平成2年度
会社名
輸送人員 輸送人キロ 総輸送人員
単位：
1000人
総輸送人
キロ、単位：
1000人㎞
通勤
定期％
通学
定期％
定期客
％
定期外
％
通勤
定期％
通学
定期％
定期客
％
定期外
％
ちほく 9 60 69 31 7 50 57 43 1027 24303
三　　陸 4 52 56 44 4 42 46 54 2307 36980
阿武隈 17 32 49 51 15 32 47 53 2797 41065
会　　津 4 38 42 58 4 25 29 71 1115 26359
秋　　田 5 52 57 43 3 42 45 55 ．1023 17701
由　　利 4 64 68 32 4 60 64 36 573 7297
山　　形 4 67 71 29 4 72 76 24 1442 14450
鹿島臨海 9 44 53 47 8 41 49 51 3346 61091
野　　岩 2 2 4 96 1 1 2 98 1122 21141
いすみ 6 72 78 22 5 73 78 22 1083 12380
真　　岡 7 52 59 41 8 49 57 43 1476 22075
わたらせ 10 47 57 43 9 39 48 52 1007 14362
天竜浜名 17 45 62 38 16 43 59 41 2344 28742
明　　知 3 68 71 29 4 67 71 29 騰 10392
長良川 8 57 65 35 8 54 62 38 1706 21372
神　　岡 8 18 26 74 8 18 26 74 87 1211
伊　　勢 6 6 12 88 3 4 7 93 843 15270
の　　と 9 57 66 34 7 44 51 49 1743 26595
愛　　知 23 39 62 38 24 36 60 40 6262 68824
樽　　見 9 54 63 37 6 50 56 44 1012 13705
北　　条 19 34 53 47 20 33 53 47 331 3452
三　　木 31 16 47 53 32 19 51 49 脚 1250
北近畿 12 31 43 57 10 25 35 65 2856 51040
信　　楽 7 62 69 31 8 54 62 38 674 7582
若　　桜 19 59 78 22 18 59 77 23 622 7（ン73
錦　　川 15 36 51 49 14 33 47 53 579 11588
くろしお 4 30 34 66 2 17 19 81 1024 25477
甘　　木 22 42 64 36 26 39 65 35 1269 脇南阿蘇 2 49 51 49 2 44 46 54 螂 4405
松　　浦 6 53 59 41 6 47 53 47 3292 40449
高千穂 3 34 37 63 2 26 28 72 獅 13680
平成筑豊 18 40 58 42 20 37 57 43 3108 28752
くま川 1 77 78 22 1 78 79 21 1415 19880
「鉄道統計年報平成2年度」より作成
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3－3　経営の特徴
　第三セクター鉄道各社とも旧国鉄時代とは異なり、効率的な経営を追求し
ているように思われる。すなわち、可能な限り費用を削減する一方で、運賃
の設定と利用者増につながるサービス水準の在り方を考えることにより、収
入の増加を図ろうとしている。
　運賃設定は表3－11のようになっている。設定の方法はごく一般的なもの
であるが、初乗運賃については、当該路線を利用するために最小限いくら必
要であるかという点からすれば、中小私鉄の平均130．5円及びJ　R地方交通線
の140円と比較して相対的に高いものである。また、運賃率についても全般
的に旧国鉄時代より高いものとなっている。ただし、中小私鉄の平均的な定
期割引率通勤35．3％、通学58β％と比較すると、若干高い割引率を設定してい
る第三セクター鉄道が多く、この場合当該路線を頻繁に利用する定期客にと
っては一概に高いものであるとは言えない。逆にこの定期割引率の設定と通
学定期利用客の多さから各社から高めに運賃を設定しても、それがすぐに大
幅な収入の増加には結び付かない一因となっているのではないだろうか。
　運賃設定は表3－11のようになっている。設定の方法はごく一般的なもの
であるが、初乗運賃については、当該路線を利用するために最小限いくら必
要であるかという点からすれば、中小私鉄の平均13α5円及びJ　R地方交通線
の140円と比較して相対的に高いものである。また、運賃率についても全般
的に旧国鉄時代より高いものとなっている。ただし、中小私鉄の平均的な定
期割引率通勤35．3％、通学58。6％と比較すると、若干高い割引率を設定してい
る第三セクター鉄道が多く、この場合当該路線を頻繁に利用する定期客にと
っては一概に高いものであるとは言えない。逆にこの定期割引率の設定と通
学定期利用客の多さから各社から高めに運賃を設定しても、それがすぐに大
幅な収入の増加には結び付かない一因となっでいるのではないだろうか。
　第三セクター鉄道の多くは旧国鉄時代よりも、より多くの駅を新設し、列
車の運行頻度を増加させ、かつJ　R等との接続を良くするダイヤを設定して
いる。これらのサービスの改善により「いつでも」「どこでも」「便利に」鉄
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道を利用できるようにすることで、当該路線の利便性を高め、沿線の潜在的
利用客を取り込もうとしている。また、鉄道そのもののサービスの改善だけ
でなく、駅前に無料駐車場を整備する事例が多々見られる。これは駐車場を
整備して車と鉄道を結び付けて利用できる（パーク・アンド・ライド）よう
にするねらいであり、甘木鉄道のように都市中心部に向かう道路が混雑して
いる比較的規模の大きな都市周辺、あるいは路線距離の長い会社にとっては
有効であると思われる。
　しかしながら、これら利便性の工場のための方策は、沿線地域の社会的・
経済的制約及び物理的制約が課されるため、沿線地域の特性によって各社の
具体的な対応は様々である（注7）。
　したがって、こうした方策が実際の利用客に対してどのような効果を与え
ているのか、及びどれくらいの利用客増に結び付いているのか、について各
社の実情に即して検討する必要があるだろう。
　各社の鉄道運営における費用削減努力は、特に人件費の削減を中心になさ
れている。はじめに列車運行に関わる費用の削減方策を整理しよう。表3－
12は、第三セクター鉄道各社の職員数を示すものである。比較を容易にする
ために1㎞当り職員数をとると、中小私鉄では9社が2人未満で、多くは2
～6人に散在している。一方、第三セクター鉄道では、愛知環状鉄道の24人
を除けば残り全てが2人以下で、0。7～1．1人の間に20社以上が集中している。
さらにこれらの職員の大部分は、旧国鉄もしくはJ　Rの退職者、出向者であ
る。旧国鉄・J　Rの退職者は年金を受けているため、彼らに支払う給与は年
金を差し引いたもので済むことになり、出向者については給与を出向先と共
同で負担することになる。それゆえ中小私鉄と比較して人件費の負担は相対
的に少ないものであると考えられる。
　こうした少ない職員で鉄道を運行するため、各社共に多くの駅の無人化し、
ワンマン運行を行い、経済性が高く運転手が列車の運行・運賃の徴収などの
業務を一人でこなせるよう設計・配慮した車両（いわゆるレールバス）を導
入している。
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柳川　高行、山田　徳彦
　　　〈表3－11運賃設定〉
略称 運賃制度 初乗運賃　（円）
割引率
会社名
職員数
通勤 通学 本社
部門
現業
部門 計ちほく 対キロ区間制 3km，14051 72．7
秋　　田 対キロ区問制 3km，160 ちほく 21 116137
由　　利 対キロ区間制 3km，16030 50 三　　陸 14 83 97
三　　陸 対キロ区問制 3km，16030 60 阿武隈 13 77 90
山　　形 対キロ区問制 2㎞，16040 55 会　　津 15 49 64
阿武隈 対キロ区間制 3km，16030 50 秋　　田 23 65 88
会　　津 対キロ区間制 3km，16043．662．9 由　　利 3 17 20
野　　岩 対キロ区問制 3㎞，16032．252．2 山　　形 4 33 37
真　　岡 対キロ区間制 4㎞，16030 60 鹿島臨海 24 99123
わたらせ 対キロ区問制 3㎞，160 野　　岩 21 36 57
鹿島臨海 対キロ制 最低130 29．949．9 いすみ 5 24 29
いすみ 対キロ区問制 3km，16033 60 真　　岡 8 41 49
天竜浜名 対キロ区間制 3㎞，16036．557．1 わたらせ 12 33 45
愛　　知 対キロ区間制 3㎞，16030．555．5 天竜浜名 8 71 79
北越急行 対キロ区間制 一 ｝ 明　　知 8 22 30
の　　と 対キロ区間制 4km，16036．956．3 長良川 9 62 71
神　　岡 対キロ区問制 3km，16030 60 神　　岡 4 12 16
樽　　見 対キロ区間制 3km，16030 60 伊　　勢 6 23 29
明　　知 対キロ区問制 3km，16029．854．9 の　　と 10 61 71
長良川 対キロ区間制 3㎞，16040．360．4 愛　　知 13 94107
伊　　勢 対キロ区問制 3km，16035．355．1 樽　　見 10 45 55
信　　楽 対キロ区間制 3km，15050 60 北　　条 1 9 10
北近畿 対キロ区間制 3km，16039．765．3 三　　木 1 9 10
三　　木 対キロ区間制 2km，15030 55 北近畿 20111131
北　　条 対キロ区問制 2㎞，15030 55 信　　楽 5 12 17
智　　頭 対キロ区問制 一 一 ｝ 若　　桜 3 11 14
井　　原 対キロ区問制 一 一 一 錦　　川 5 22 27
若　　桜 対キロ区問制 3km，14040 50 くろしお 5 43 48
錦　　川 対キロ区間制 3km，150 甘　　木 4 20 24
くろしお 対キロ区間制 3㎞，150 南阿蘇 5 11 16
阿佐海岸 対キロ区間制 一 一 一 松　　浦 18 74 92
甘　　木 対キロ区間制 2km，15035 60 高千穂 8 34 42
平成筑豊 対キロ区間制 3km，14045 平成筑豊 10 77 87
松　　浦 対キロ区間制 3km，16040 くま川 5 26 31
高千穂 対キロ区間制 3㎞，160 「鉄道統計年報平成2年
度」より作成南阿蘇 対キロ区間制 2km，15030 55
「・」は、距離によって複数の割引率を設定
している
「数でみる鉄道’92」より作成
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　次に投資の在り方について概観しよう。各社とも駅・線路など旧国鉄から
譲渡・貸与された施設の有効利用を図っているが、構造上、実情にそぐわな
いものに対しては、改善を迫られている。転換後一部あるいは全線にわたっ
て線路の取り替えに迫られるケースも見られるが、この場合でも旧国鉄・J
R等から中古品の供与を受けるなど、投資支出を抑えることに努めている。
　また新たに設置した駅については、極度に簡便な構造を採用する一方で、
比較的乗降客が多く駅員のいる駅を、地元の産業物産館、飲食店、第三セク
ター鉄道が運営している旅行代理店など、複合的に利用している。
　以上から、可能な限りコストを抑えつつ、利便性を向上させることによっ
て利用客の増加に努めようとする基本方針と、それに従った経営あるいは運
営を認めることができる。第2章で示された経営管理の「効率性」基準の観
点からは、一定の評価を下せるのではないか。
　ただし、第三セクター鉄道各社の努力が直ちに収支状況の改善に結び付い
ているとはいえない。表3－13は転換後平成3年度までの各社の経常損益の
推移を示したもゐである。平成3年度については、第三セクター鉄道33社の
うち経常収益を挙げているものは7社に過ぎず、残りはすべて損益を発生さ
せている。
　経常収支と輸送密度の関係を示したものが図3－4であるが、実際の輸送
状況と経常収益の問に、一定の関係を認めることはできない。これは、部分
的には鉄道の利用のされ方と各社の経営計画のあり方に帰するものであると
考えられる。利用のされ方については、数値の上では高い輸送成績をあげて
いても例えば、
　①先に触れたように、高い割引率が設定されている定期の利用が多い
　②定期外客の利用であっても、割引を受ける高齢者が占める割合が高い
　③各社の経営計画が大きく異なる
とき、実際の収入と輸送量が釣り合わないケースが存在するものと思われる。
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　　　〈表3－13　経常損益の推移＞
単位：100万円
会社名 59 60 61 62 紹 1 2 3
三　陸 65 3 1 3 5 14 41 37
神　　岡 一55 一18 ～27 一28 一20 一14 一1 一5
樽　　見 一3 16 14 9 17 56 21 5
北　　条 一30 一32 一33 一37 一35 一27 一26
三　　木 一23 一27 一32 一37 一31 一21 一26
由　利 一2 3 一6 4 3 3
明　　知 一14 一21 一16 一14 一60 一6 一2
伊　勢 1 一18 一18 一29 一26 一3
天竜浜名 一12 一77 一39 一23 一19 一45
甘　　木 一8 一15 一11 一20 一35 20
長良川 一14 一43 一49 一47 一60 一55
南阿蘇 一14 一23 一14 一28 一37 一7
秋　　田 一14一117一182一146一162一122
阿武隈 一46 一44 一276一230一183一145
愛　知 一69 一59 18 31 36
錦　　川 30 一8 一23 一8 一35
の　　と 一14 一47 16 8一127
若　　桜 一1 一17 一26 一28 一41
いすみ 2 一49 一65 一85 一95
会　　津 一36 一69 一47 一125一160
信　　楽 7 一1 1 一5 一258
真　　岡 一6 一8 一28 一45
山　　形 一9 一27 一35 一73
くろしお 32 4 一168一135
わたらせ 一5 一40 一52 一70
松　　浦 一61 一72 一82 一83
くま川 1 一20
北近畿 一72一163
高千穂 一43 一50
平成筑豊 39 73
ちほく 一498一517
野　　岩 一68 一25
鹿島臨海 180 5
「鉄道統計年報平成2年度」「日本経済新聞」7月7日より作成
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〈図3－4　輸送密度と損益の関係＞
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輸送密度
特に①については、多くの第三セクター鉄道の輸送状況の上では、通学定期
利用客の比率が高いのに対して、表3－14に示すように収入に占める割合が
低いものであることから読み取れる。発生した損益は、開業後5年間はその
一部が国により補填されるが、それ以外は経営安定化基金の運用益で賄われ
ることになり、それを越えるものについては地方自治体を中心とする出資団
体に負担を求めることになる。
　各社とも当初から、厳しい沿線環境を踏まえて事業の多角化を進めること
によって経営状態を安定させようとしており、大部分の会社が定款で、不動
産賃貸業・旅行業・広告業・飲食業・小売業のような事業を規定している
が、現状ではめざましい結果をもたらしているものはないようである。また、
地域外からの利用客を増加させようという努力がなされてはいるが、大部分
の第三セクター鉄道は沿線にめざましい観光資源があるわけでなく、仮にあ
ったとしてもバスあるいは自家用車のほうが観光には便利であるため、地域
外からの利用客を増加させることは困難である。
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　　　　　〈表3－14　定期収入比率＞
　　　　　　　　　　　平成2年度
会社名
定期収入 定期外総収入
通勤
％
通学
％
構成比
　％
構成比
　％
単位：
1000円
ちほく 6 23 29 71 286062
三　　陸 4 25 29 71 651780
阿武隈 14 21 36 64 785628
会　　津 3 11 14 86 573964
秋　　田 4 27 31 69 337327
由　　利 4 44 48 52 131552
山　　形 4 50 54 46 296101
鹿島臨海 7 27 34 66 915909
野　　岩 1 1 2 98 580918
いすみ 6 48 54 46 168735
真　　岡 9 30 39 61 408352
わたらせ 8 20 28 72 253204
天竜浜名 15 27 42 58 501515
明　　知 3 48 52 48 158562
長良川 7 34 41 59 419124
神　　岡 6 10 16 84 23565
伊　　勢 2 2 4 96 338975
の　　と 6 28 34 66 4娼442
愛　　知 23 22 45 55 1355880
樽　　見 7 29 37 63 202288
北　　条 19 22 42 58 72047
三　　木 28 10 37 紹 36846
北近畿 5 6 11 89 1392195
信　　楽 7 39 46 54 105256
若　　桜 17 46 64 36 85539
錦　　川 12 17 29 71 161129
くろしお 1 7 8 92 553552
甘　　木 23 23 46 54 193146
南阿蘇 2 26 28 72 94300
松　　浦 5 28 33 67 714362
高千穂 2 11 13 87 279006
平成筑豊 15 19 34 66 495382
くま川 1 53 55 45 246401
収入は「旅客営業収入」である
「鉄道統計年報平成2年」より作成
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　しかしながら、多くの沿線地域自体が「地域活性化」を図る必要に迫られ
ており、第三セクター鉄道と沿線自治体及び沿線の支援組織が協力し、ビー
ル列車・カラオケ列車・お花見列車などイベント列車の運行、観光資源の開
発・パンフレットの作成によるPR、自転車のレンタル・地元のイベントヘ
の積極的な参加、特急列車・レトロ列車・S　Lの運行など努力を続けている。
こうした各社が実行している多角化や地域活性化の事業を行うに当たって、
人的にも資金的にも大きな制約が課されている第三セクター鉄道とその地域
に、果してどれだけの効果をあげられるのかという疑問も生じるが、適切な
マーケティングを実施することにより成功する可能性もあること、鉄道それ
自体の収支には作用しないにしても地域の活性化につながる可能性もあるこ
となどから、たとえ些細なことであっても実績を積み重ねて行く努力を続け
ることが、様々な意味で重要であると思われる。
　以上見てきたように、第三セクター鉄道は採算面からすれば、決して良い
状態にはない。ただし、前節の輸送の特徴と相侯って、沿線地域で単に採算
面からでは評価し得ない「サービスの存在意識」が存在する。こうした「サ
ービスの存在意識」をどのように評価していくかが、今後の課題である。
3－4　第三セクター鉄道の問題
　鉄道の存続によって得られる便益の大きさを、その便益を受ける沿線地域
の各主体が合理的に評価した結果、第三セクター鉄道が存在していると仮定
できれば、その意義を認めることができよう。しかしながら、第三セクター
鉄道には、多くの問題が存在する。これらは①上記の仮定が適切であるとい
えるかどうかの問題二当該地域において第三セクター鉄道の存在意識が認め
られるか、②上記の仮定が適切であるとして、現実的に対応が迫られている
問題、に分けられる。本節では、これらの問題について整理しよう。
①当該地域において第三セクター鉄道の存在意義が認められるか
　特定地方交通線の存続か、バスヘの転換かが問われたとき、当初地元が負
担しなければならない額が相対的に小さなものであり、「鉄道として残すこ
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との意義」について十分な議論をせずに、とりあえず鉄道として存続させて
おくという緊急避難的な動機に基づいている場合もある。この場合、
・地域の各主体が合理的に選択したか
・合理的な選択を可能とする状況が整備されていたか否か二地方自治体を中
　心として、合理的な選択を可能とするような各種情報が、提供されていた
　か。また、その情報を入手するのは容易であったか。
　当該地域内において負担の公平を阻害することに対して合意が得られてい
　るかどうか。
　　当該地域内においても、公共交通に対する選好は様々であるだけでなく、
　　租税によって補助がなされるのであるとすれば、個人が直接的・間接的
　　に負担する額は、厳密には負担の公平に合致しない。こうした状況を地
　　域住民が理解し、かつコンセンサスが得られているかどうか。
等の疑問が生じる。
　このような条件が満たされない場合、ある地域において第三セクター鉄道
が本当に必要であったかどうか、という根本的な問題を提起することになる。
②現実的に対応が求められる問題
①の問題は、第三セクター鉄道の限界の一大領域をなすものであるが、仮
　に第三セクター鉄道に意義が認められる場合でも、現実的な問題として
・各社とも国鉄OBを多く採用しているが、その結果、従業員の平均年齢は
　高い。近い将来彼らが退職した後、いかに安く質の高い労働力を確保する
　か
　多くの沿線地域においては、人口が減少傾向にあるだけでなく、主な利用
　者である高校生の数の減少が著しい傾向にあり、収入に大きな影響を与え
　ることが予想される。
・輸送施設の耐用年数が過ぎたとき、新たな投資に莫大な費用を要する
・一般的には各社とも、沿線地域内で同様の機能を持つバスよりも運賃を低
　く設定しているので、競争上の優位性を有している。しかしながら、近年
　の都市間バスの発展により、例えば、のと鉄道の珠洲から金沢へ、あるい
　　　　　　　　　　　　　　　一92一
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　は長良川鉄道の美濃白鳥あるいは郡上八幡から名古屋・岐阜へ行く場合の
　ように、沿線地域から地方中枢あるいは地方中核都市に行く場合、乗り換
　えなしでかつ比較前快適に移動できるので、この分野では優位性を持たな
　いこと
があげられ、早急な対応が求められつつある。いずれの問題も極めて難しい
ものであり、対応の仕方によっては、第三セクター鉄道の存続が問われる可
能性もあるだろう。
〈注＞
（1）高度成長期に発達した臨海鉄道、あるいはニュータウン鉄道の多くも、
第三セクターという事業制度を採用しているが、ここでは旧国鉄路線・予定
線を第三セクター事業主体で引き継いだ以下のものを指すことにする。
（2）青木〔1989〕、p．23より引用
（3）単純化のため、需要曲線q＝D（p〉が線形であると仮定する。すると
逆需要関数は、p＝aq十bと書け、生産量q＊での消費者余剰は、CS＝1／2
aq＊2十bq＊である。この時、生産量1単位当りの平均的な消費者余剰は、
1／2aq★十bであり、任意の生産量q＊で、1／2aq★十b＞AC（q★）であ
れば、消費者余剰が損失を上回っていることになる。したがって、平均的な
消費者余剰を示す曲線を平均費用曲線が下回っている範囲においては、経済
厚生上、サービスを存続させる価値があるといえるのではないか。奥野・鈴
村〔1988〕p．150参照。
（4）内部補助とは一言でいえば、収支均衡制約を課されている場合に、あ
るサービスの黒字で別のサービスの赤字を賄うことであり、国鉄時代の過度
の内部補助は、内部補助する方のサービスの競争力を低下させた。
（5）「資源配分の効率性」とは、「限られた資源を用いて、経済主体が欲す
る財・サービスを生産するとき、希少な資源を最も有効に利用する」という
ことを意味し、企業の経営管理の「効率性」とは、異なる概念であることに
注意を要する。
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経営主体 略称 所在府県 会社設立年月日
運転開始
年月日
全：線開業
年月日
応海道ちほく高原鉄道 ちほく 北海道 平L3．9 平1．64
秋田内陸縦貫鉄道 秋田 秋田 昭591α31昭6：L11。1 平L4．1
由利高原鉄道 由利 秋田 昭犯1α29昭60．10。1
三　　陸　　鉄　　道 三陸 岩手 昭5611．10昭59。4。1
山　形　　鉄　　道 山形 山形 昭63．4。20昭63．1α25
阿　武　隈　急　行 阿武隈 宮城／福島 昭594，5昭6a7．1 昭63．7．1
会　　津　　鉄　　道 会津 福島 昭61．1：L10昭62ヱ16
野　　岩　　鉄　　道 野岩 福島／栃木 昭561L20昭61．10．9
真　　岡　　鉄　　道 真岡 栃木／茨城 昭62．10，12昭63．4．11
わたらせ渓谷鉄道 わたらせ 群馬／栃木 昭63．1025平La29
鹿島臨海鉄道 鹿島臨海 茨城 昭44．4。1 昭60．3．14
い　す　み　鉄　道 いすみ 千葉 昭62．7．7昭63．3。24
天竜浜名湖鉄道 天竜浜名 静岡／愛知 昭61．8。18 昭62．3。15
愛知環状鉄道 愛知 愛知 昭61．9．19 昭63．131
北　　越　　急　　行 北越急行 新潟 昭59．830 平73．31
の　　と　　鉄　　道 のと 石川 昭62，5。1 昭63．525
神　　岡　　鉄　　道 神岡 岐阜／富山 昭59．1．20 昭59。10。1
樽　　見　　鉄　　道 樽見 岐阜 昭59。2．1 昭59。10．6 平1．325
明　　知　　鉄　　道 明知 岐阜 昭60．5。21 昭60．11．16
長　艮　川　鉄　道 長良川 岐阜 昭61．828昭61．12．11
伊　　勢　　鉄　　道 伊勢 三重 昭61．10。1 昭62。3．27
信楽高原鉄道 信楽 滋賀 昭62。2．18 昭62．7．13
北近畿タンゴ鉄道 北近畿 京都 昭57．922昭63。7．16 平z生1
三　　木　　鉄　　道 三木 兵庫 昭59。10．18昭60．4。1
北　　条　　鉄　　道 北条 兵庫 昭59．10．18昭60．4．1
智　　頭　　鉄　　道 智頭 岡山／兵庫鳥取 昭61．531 平63．31
井　　原　　鉄　　道 井原 岡山 昭62．12．1 平7．7組
若　　桜　　鉄　　道 若桜 鳥取 昭62．8，6昭62．10。14
錦　　川　　鉄　　道 錦川 山口 昭62．4．1 昭62．7。25
土佐くろしお鉄道 くろしお 高知 昭61．5．8昭63．4．1 平＆9．30
阿佐海岸鉄道 阿佐海岸 徳島／高知 昭63．9。17 平4．a26
甘　　木　　鉄　　道 甘木 福岡 昭60．7．11 昭61．4。1
平成筑豊鉄道 平成筑豊 福岡 平1．4。26平1，1α1
松　　浦　　鉄　　道 松浦 麟 昭62．12．10昭63．4．1高　千　穂　鉄　道 高千穂 宮崎 昭63。12．2 平1．4．28
南　阿　蘇　鉄　道 南阿蘇 熊本 昭60．4。1 昭61．4，1
く　ま　川　鉄　道 くま川 熊本 平L426平L1α1
「数字でみる鉄道’92」より引用
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（6）輸送密度とは、1日1㎞当たりどれだけの人が利用しているか（人／
㎞・日）を示すものであり、全線にわたって平均的にどれくらい利用されて
いるかを読みとるには便利である。ただし、路線の部分部分によって利用状
況が大きく異なる場合、輸送断面図についても考慮しなければならない。例
えば、第三セクター鉄道のうち、両端でJ　Rと接続しているものは、接続駅
周辺では利用客が多いが、中間部分では極度に利用者が少ないというケース
も多い。
（7）運行頻度を例にとれば沿線人口が少ない北海道ちほく高原鉄道・神岡
鉄道、並行する道路上を路線バスが高いフリークェンシーを維持している錦
川鉄道・若桜鉄道などでは鉄道の運行頻度の増加による潜在的利用者の発掘
には限界を認めている。一方で、甘木鉄道・天竜浜名湖鉄道・愛知環状鉄
道・松浦鉄道・平成筑豊鉄道・鹿島臨海鉄道は、列車の運行間隔を約30分程
度にまで詰めることによって、利用者に便宜を図ると同時に、潜在的利用者
の発掘に努めている。
＊本章は、杉山雅洋早稲田大学商学部教授のご指導の下、1993年2月に早稲
田大学大学院商学研究科に提出した山田の修士論文「地方公共交通における
第三セクター鉄道の意義」及び山田〔1994〕を基にして、非営利組織として
第三セクター鉄道を捉えるための試論であることをお断りしておく。
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割等博寒1霧碁博縄i劉霧騰劉欝1爲割霧等博
???????
寸①ODゆHQOのOoうしΩσDO①oうoひう寸ooo㎝卜OOoOトー㊤トートOD罫〇一一ゆoりめ〇一寸のぐりト寸卜一〇〇ゆo 卜寸oゆしΩぜ》ト① ooo8鵬お繍鴇騰鍛8舗98論8課き臨臨離謙專調eq一切NOoう　o寸eq一σq寸φう一σ○αうゆ①一QO卜㎝Qうeq一㎝oトの一一　　　　一　　　　　　 一　　一〇う　　　　　　　 H
?。っ???? ?
器8醐躍鮨獺雛8自翻調纐舗囎器8翻駄㎝の頃一〇ぴうoo卜卜o寸寸φうトゆσうト①ONゆ巴o寸LQN①ooooeqσうeqoOゆeq一σうoうeqON◎うo卜》→のOq 頃ぐりoo寸Nトぴり寸一〇トの寸　　　　〇一　一一の　c“QO　　ひ〇一一め　NN　一　　　一N
麟二貸8良曾誌專器88黛露霧88雲誌ζ雲圏総R88扁蕊き紹設83旨ま迎ooqNトの嵩㊤oq⑩oo翰一＝等ゆ一曾ooo鵠一孚＝N卜寸寸㎝卜RO－N
懸≒888総斜ま零お專お二雲等お鵠お二8誘諾9脂8毬98親888お5艦曾零889毬誌議專器苫專漉貸錺貸等等8爵蕊9雲8翰88き8零き二苗掻糞卜卜寅oo霧雲N翰雲專oう霧ぢ曽N霧銭巴80お8卜康一〇卜肉霧鋼のト
麟　寸頃σり【Ωσりト・ゆooOoうσ）L⇔H一一〇σ》卜・ぴうr尋ゆひqNひうトN－oooo－o　寸卜①QOゆNOσ》σうゆ①卜OQOQOoうのαDOD一りo寸〇一〇うト・寸めQOαりぱ》①題　○しΩNOトーα》ぜ》卜。卜・一〇〇r守一〇ひqoσ》OD（》Oぱ》ぴう頃Or串寸一eqゆαりぴう　一一¶唄寸一めN　 Neqゆ　ゆOひう　○〇一e“卜・　L⇔の一NN一一rぐON　一憧　　　　　　　　　 一
懸　一卜寸oσDσ》QOoO寸しΩooeq寸Nゆσ○（団σ》一〇卜一①ひqoO一ト．卜・r尋o卜．oo　《）〇一ト『ぐゆ0うσ》σう㎝NOOOO－N（》しΩ卜QO卜・（NσD㎝しONOσ》Or中ピ》00脂　卜①一〇う一ト・卜寸『守oNトNNooぴり寸N（NOう一嶋σりト・oσりトーNOう一〇　一QO一ト・卜00QOαDOOσ》寸QO①卜・しΩ寸一ゆ○ON一ひう一〇〇〇〇卜・00①ひq－OαD①騒　《）O卜・OO『ぐ一〇〇　〇〇ば》『ぐ一ト・《）r呼　 O①00うしΩ卜・αうrぐトOr“φうOう①N　QD　｝　　　▼唄　 σ》（N　－H卜　 σqしΩ一　 の　 Nrぐ　rずσう　Oう一　　　（N『呼一　　　　　　　　　　　7甲輔　　　　一　　　　　　　　　　？一1
。o
。D、???
??（???
。。
。。．
????
暢｝無e
????）
翻專離あ8謙謙9舗濾踏認認翰舗総醸ざ認8一一トN㎝くD　寸の寸　oo寸　ONONHOう①oq⑩燭㎝一ゆLΩゆ　o“　　　　一　　　　 一　 一c、こ　　　　　　　ひq　F噂　　　　　　　　　▼一1
。D
。o．???
N卜eqのoO－Ooう①ooめoσq㎝oo一トo寸ooOeqo－o①ooのoの寸め寸OO① OぴうOO卜O“OO寸Oう①O的O卜N郊ON①oeqoeqo－qo一一めトoO蝉寸o㎝のN｝寸一〇Nゆoゆトαう寸めo寸》トーoうoトー一〇のトONトαDOひりoeqトゆ寸ON寸ひう一〇NO㊤oうトNめゆo卜oo卜QO卜卜寸一寸一〇うo廿めooのめNQDO一寸ONOうN一①OQO卜OD　　㎝一①oう　o頃oo　一トー一ト うoooqo①oうoうN　 りのoうoq一　　　　　　　一　　　　 ぴうσ》　　　　　　 cつ
?。。、???｛ ??
卜Nの①o“①寸卜一〇〇一〇〇〇うcq一トNトooo①σうぴうトoOOooのoめoo傭お蘭辮謙鵬鷲船霧細課專雛8騨麗講躍ぽ》燭寸くgo①oqONのN一ゆ一N㎝oσうoooうトNゆo卜・寸寸N－oo㎝寸　　一　 H　　一一寸　 N寸一　 一　HN　N｛　一　　　一㎝
?????
?????↑????????????｝
????????????????」．?? ??
恕8濾舗臨謙訟9醐脈認お舗魅畑8舗熈お盤轄翻醐駅総舗蝋駅舗灘爲鵠爲麗お舗醐階麗却　　のN－oごqN寸　めゆ一Hoqoq寸一トのoo－OONゆ寸N⇔qOQう〇一N　　　一　一　　　　一　一α》　　　　　cq　囲　　　　　　　一
oo一印oo①NαDトートoo①卜①ooooトー〇一N寸卜ooo－OQO①o頃φddφ一6φ一じく一d■Noo■6一㎡めヒくめ6－06めNo5060くφsOOOのOO①O①O①OO　　O①OOO①OOO①OOOOOOO　　一　 一　　 P輔　一　一一　　 桝　 一一一　 一H一　　一　　　　一
（?）。???????
講羅闘醜基謙§輪蠣§麗竃鵬§講…蕪総鞭寸卜一〇①oめ一〇〇一〇う6うぴうα○噂一σ》⇔一一一〇卜ODαD卜①ooゆcqのoうのoOo寸一一寸oうooo寸寸一〇寸の一①㎝oo一①〇一〇一ゆooゆoO－　　cq一寸 　N－oう　寸o囲　㎝囲一〇　〇うの　 一　一㎝oう一　　　　　　　　　　　　一トのoooo①寸o①寸Ooうめト寸①o①卜αうトOOOoo①一〇N－OONC6寸一トしΩO寸トNOのHNO－N的oqooqOOOOOう一くDOO寸OOO－Oう①卜o罫ゆoぴうトートピ》卜卜NトゆゆOODO①①o寸O寸oOOoo①寸囲卜o卜①一〇一〇トゆ①oりゆ①〇一ゆα》卜N卜oOqDOOoo ぴうσ》ooゆoめ①o寸一一寸oうooゆ寸oうooo寸oう一〇〇〇め一〇①〇一卜一めooゆoo－　　N一寸H　一一〇う　寸〇一　㎝一一〇　〇うσう　一一　一N寸一
寸く9寸一〇一卜寸O卜①OOゆトOO瞬OO卜①寸①Oトゆ①N卜NOO－O誌聯綿韓韓郷鰭箋§輪構鄭≦　　　　　　　　　　　一　　　　　　　　 一
?????
oσうH㎝①σう一〇〇ゆの寸一のoうQOooのoq卜卜・oocう①ooり㎝¢寸N一寸寸㎝器囎臨器舗謂舗認％瓢器器舗き醐黙諜等號お舗8誌o礪o噛8離8服等旨翻ゆ。o器総8ぢoつeq　cつ　　　　▼一1　　　　　　　　，r叫　　　　F→　　　▼咽
窮剛專圏曾?????????○う一φう一　一
?。???????oo???富麟
毎‡
????????燗逃Fl墾???????????
96一
経営戦略の理論と実証（その4）第三セクター鉄道の経営戦略はいかにあるべきか
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4．第三セクター鉄道の経営戦略はいかにあるべきか
　第一セクターと第ニセクターの「組織的統合」によって出来上がった第三
セクターの代表例である「第三セクター鉄道」すなわち「特定地方交通線」
は、①第三セクター鉄道出資自治体の住民の鉄道利用可能性という「公共性j
と、②「需要不足性」の存在故に利潤を上げることができないという「非採
算性」とをどう調和させていくのかという本質的課題を有している（3－1
－1、3－1－2参照〉。
　さらに、第三セクター鉄道の存続の可否は、地域自治体の「自主的意思決
定」に委ねられ、「運営リスク」もそれを地域自治体が負担するという、第
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三セクター鉄道の設立理念（3－1－2参照〉を考えた場合、①第三セクタ
ー鉄道の存続を決める意思決定プロセスに地域住民の参加が保障されている
という「手続きの公平性」と、②自治体の資金負担に対する住民の合意形成
という「負担の公平性」という、二種の公平性の実現が第三セクター鉄道の
重要な戦略的課題だと言うことができよう。
　第三セクター鉄道の経営戦略上の諸課題は次図のようにモデル化が可能で
あり、そのモデルは同時に、卓越した第三セクター鉄道の経営戦略のコント
ロール可能要因をも示すこととなろう。
　〈図4－1
〈S側£gic　goal＞
第三セクター鉄道の卓越した経営戦略のモデル＞
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（付記その1）
　本論文の執筆は1つの偶然から生まれた。執筆者の1人である抑川は「経
営戦略論」を専攻しており、過去10年程に渡って「営利組織」の経営戦略の
ケース・スタディーをインテンシブに行なってきて、1995年から『経営戦略
の理論と実証』という研究書を刊行するべく、これまでの研究成果をまとめ
直すことと、新たに「非営利組織」の経営戦略の実証研究を行なうこととを
平行して展開してきている。非営利組織としては、商工会議所・商工会、自
治体、大学、病院、そして第三セクターを研究対象として予定していた。
　もう一人の執筆者である山田は、1996年4月より本学経営学部非常勤講師
となり、特殊講義「交通論」を講義している。山田は、早稲田大学商学部大
学院で一貫して「公益事業論」「交通論」を専攻し、修士論文として「地方
公共交通における第三セクター鉄道の意義」（1993年2月）を執筆していた。
　1996年5月13日に山田の所有している第三セクター鉄道関連資料を柳川が
借覧し、6月8日に抑川が「第三セクター鉄道の経営戦略」についての共同
論文の執筆を山田に提案し山田がこれを快諾して本論文は誕生することとな
った。専攻を全く別にする二人の研究者が、第三セクター鉄道というテーマ
を介して、「幸運な遭遇（happyencomter）」をしたと言うことができる。
我々の偶然の出会いから生まれた本論文にいくつかのsome曲gnewが含まれ
ていることを、筆者達は自負しているが、考察の未熟な点や不十分な箇所は
今後の共同研究によって克服していきたいと考えている。読者のご批判とご
教示とをお願いする次第である。　　　　　（1996年7月3日〉
　　　　　　　　　　　　　　　　　執筆者紹介
　　　　　　　　　　　　　　　　　抑川高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　自鴎大学経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　自鴎大学ビジネス開発研究所研究員
　　　　　　　　　　　　　　　　　山田徳彦
　　　　　　　　　　　　　　　　　自鴎大学経営学部兼任講師
　　　　　　　　　　　　　　　　　（早稲田大学商学部助手）
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（付記その2）　　献辞
　本論集は本学元教授・元白鴎大学情報処理教育研究センター長である奈良
治郎先生の「ご退職記念号」として刊行されるものである。
　奈良先生とは、96年3月22日卒業式の日の式終了後に、初めてゆっくりと
親しくお話しする機会を得ることができました。奈良先生は自分の研究者と
してのキャリアを回顧されながら地方の大学に勤務する研究者の陥り易い陥
穽として、周囲の雰囲気に影響されて若くして研究を放櫛しがちであるとい
うお話と、恩師から常に研究テーマを持ち続けるようアドヴァイスされそれ
を守ってきたこと、の2点をさりげなく私に話して下さいました。温顔に微
笑を湛え訥訥と語られる先生の話しぶりは、先生の誠実な人柄を強く感じさ
せるものでありました。
　奈良先生はまた、かつて白鶴大学の教育理念再講築の全学的取り組み（そ
れは残念ながら実を結ぶことなく終わったけれど）のプロセスで、経営情報
コースの将来像を考えるグループに分野違いの私を加えて下さり、私の雑駁
な発言にも熱心に耳を傾けて下さいました。
　本論文は、本来ならば、「情報処理」、「コンピューター」、「インターネット」、
「マルチメディア」等を取り上げた論文であることが望ましいことは十分に
承知しておりますが、筆者達の能力不足から分野違いの論文となりましたこ
とをおわび申し上げます。
　奈良先生の同僚の1人としてご一緒に教育研究活動に勤しんできた柳川と、
奈良先生のご講義に出席して勉強させて項き、今若き研究者として育ちつつ
ある山田との共同論文を、ここに謹んで奈良治郎先生に捧げるものでありま
す。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　（1996年7月23日　枷川高行　記）
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